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摘     要 
 
运作策略是一套新概念和新技术 也是研究运作问题 运作管理的全新
视点 更是赢得全球竞争的主要武器 CY 光学于 2000 年对运作策略进行了
重大变革 意在保持和加强企业的竞争优势 本着理论联系实际 学以致用
的原则 本文通过回顾运作策略各个时期竞争重点的演进 分析基本运作重
点的概念 确定运作重点及由此建立运作策略的方法 进而提出评价运作策







展动态 论述了 6个基本运作重点的概念和权衡的观点 分析了 厂中厂
运作模式 及确定运作重点的方法 提出了运作策略的评价指标和方法  
第三章 说明 CY 光学运作简况 市场及主要竞争对手情况 分析了当
时面临的问题 希望达成的目的 介绍 CY 光学运作策略变革的决策及实施过
程  
第四章 整理 CY 光学运作策略变革实施前后两年的相关统计数据 运
用第二章的运作策略理论体系 对该策略效果进行量化指标评价和分析研究
总结成功经验 发现存在的不足 并提出相应的改进建议  
第五章 总结本文主要结论  
 

















Operations strategy is a new perspective about operations problems and 
operations management, as well as a new set of concepts and techniques. It also 
can be taken as weapons to win the global competition. CY Optical has 
implemented new operations strategy to remain and enhance their competitive 
advantages in 2000. According to the principles of integrating theory with practice 
and studying for the purpose of application, in this paper, we review the evolution 
of competitive priorities, analyze the concepts of the basic operations priorities, 
the method of determination of operations priorities and building of operations 
strategy, put forth some measurable methods to evaluate operations strategy. We 
also describe the processes of making decision and implementing of CY’s 
operations strategy. Then we apply those theories to evaluate the result of their 
strategy, and analyze their successful experience and the shortage. At last, we give 
some suggestion to improve it. Of course, the results of this paper may be as 
reference for those medium and small enterprises who want to build their 
competitive advantages by the way of operations strategy.  
Chapter 1: here we describe in sum the present situation in China, and give 
the importance and purpose of this paper. 
Chapter 2: we review the evolution of competitive priorities; offer the latest 
viewpoints, which follows our analysis of six basic operations priorities, the 
notions of trade-offs and the model of PWP. We also review the model of 
determination of operations priorities and put forth some measurable index to 














Chapter 3: we introduce the history of CY Optical and their situation before 
2000, including the market situation, main competitors, the problems and purpose. 
Then we summarize the process of making decision and implementing of their 
new operations strategy. 
Chapter 4: we apply those theories which mentioned in Chapter 2 to evaluate 
the result of their strategy, and analyze their successful experience and the 
shortage. At last, we give some suggestion to improve it. 
Chapter 5: the main conclusions of this paper are listed in the last chapter. 
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第一章  引    言 
 
 




理的全新视点 更是赢得全球竞争的主要武器  
自进入 2002 年以来 国内外经济界有一个持续的热门话题 中国是 世
界工厂 或者说 世界制造中心”吗 在 2002 年 7 月 30 日结束的“世界制造
业发展与中国经济展望论坛”上 众多专家提出了一些如何使中国成为 世界
工厂 的意见或建议 但这些意见或建议大都主要基于国有企业改制 产业
政策 金融政策 资本市场政策等宏观经济政策面 1 我们认为 世界工厂
并不仅简单指中国的工厂数量是世界级的 更重要的是中国要有一批世界级
制造商(World-Class Manufacturers) 因此 从宏观面思考这一问题固然重
要 然而对于具体企业, 要想成为世界级制造商 更实际的却在于从提高企
业自身经营管理出发 使其产品或服务 技术 管理具有世界级的水准和地
位 当今发达国家的很多专家都赞同一种观点 要在当今全球化的经济中生
存 关键是通过世界级的运作 向市场提供优质的具有竞争力的产品或服务  
众所周知 相对美国甚至西欧国家而言 日本并不是一个创新能力 营
销能力十分突出的国家 为什么诸如丰田 松下等很多日本企业 能够占领
市场取得辉煌业绩 成为具有显著竞争优势的世界级制造商 经过许多管理
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美国是如何应对来自日本的竞争的呢 1985 年 麻省理工学院的工业生
产委员会提出了 5 条良好实用的建议 都与生产运作管理有着密切的关系 2  




关 运作管理者将采用这些思想的精华并付诸行动  3 
    美国的管理者们不仅在新设备上大量投资 较之于欧洲和日本的管理者
他们还投入了更多的精力精简生产和再造企业 从而使其更具竞争力 自 20
世纪 90 年代起 美国的经济也再一次进入了高速成长期 对运作管理的重视
不仅发生在工商企业里 也发生在大学里 由于工商企业的需求 很多美国
工商管理学院增加了运作管理课程 美国辉瑞 Pfizer 制药的看法有相当
的代表性 美国公司开始需要工商管理学院为他们提供运作专业的毕业生
而不仅仅是懂得玩数字的人 以前我们注视的焦点在玩数字和市场营销上
现在我们强调的是采用新技术 提高生产率和人员管理 4 
 
2  国内对运作策略应用的现状 
 
从国内的工商企业来看 对运作管理的重视是远远不够的 现在很多管
理者的意识都还停留在 生产管理 的阶段 认为只是 安排生产计划 管
管工人 旺季冲一冲产量 等 生产运作管理的职能往往也只局限于生产部
门内部 很少实现跨职能的有效运作 特别是加强运作与营销有效联系 更
不用说整合内部资源按照外部顾客需求导向运作 尤其是在中小制造企业
几乎没有从运作管理中建立竞争优势的观念 更有甚者 不少的企业将生产 
2 蔡斯等著 宋国防 等译 生产与运作管理 制造与服务 第 8版 机械工业出版社 2001 年 6 月
P33-34  
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运作经理这一职位狭义地定位于 工头 以上市公司为例 近年来企业 实
的运作不受重视 充分运用运作策略并通过运作管理建立企业持久竞争优势
的企业更是凤毛麟角 而包装上市 资本运作 财务报表重组 争夺广告标
王等这些 虚 的手段大行其道 上市公司中所谓 一年绩优 二年绩差




3  本文研究的意义和目的 
 
美国的理查德.B.蔡斯 Richard B. Chase 等教授定义 运作管理就
是对提供公司主要产品或服务的系统进行设计 运行 评价和改进 5  该
定义确定运作管理是围绕某个系统进行的 同时也说明运作管理涵盖了一个
庞大的管理领域 如何在这庞大的领域里抓住重中之重 从而指导高层运作




基础结构设计决策要考虑计划和控制系统的逻辑联系 质量保证 控制方法  
工资结构及运作职能 6 由此可见运作策略在企业运作决策中的核心作用
事实上 现代运作管理有三个主题 其一 顾客导向与持续改进 顾客导向
也就是将市场营销的观念整合到运作当中 持续改进则是朝着顾客需求的方
向选择改进方向 保持竞争优势 其二 运作职能与企业中的其他职能有效
整合 许多运作思想都涉及到多部门 必须站在较高的战略高度来决策和协 
5 蔡斯等著 宋国防 等译 生产与运作管理 第 8版 机械工业出版社 2001 年 6 月 P4  
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良的运作 是企业成长为世界级制造商的基石 即便对于中小企业 重视运
作策略并通过科学的 有效的运做管理 也可以在未来激烈的市场竞争中取
得立足点进而发展壮大 因此 重视 学习 应用 研究并发展现代运作理
论 对工商企业 学者专家 尤其是对在工商企业中就职的经营管理者 都
有着深刻的背景和意义 这也是本文将运作策略作为研究主题的原因  
自 2000 年初开始 诚益光学 厦门 有限公司 以下简称 CY 光学 对
运作策略进行了重大变革的决策和实施 两年多后 很有必要将该活动的决
策 实施过程及运作结果来进行全面研究 深入分析  
因此 本文目的就在于 本着理论联系实际 学以致用的原则 通过系
统回顾运作策略理论的形成 发展 有关基本模型 应用方法 总结 CY 光
学运作策略决策及实施的主要过程 应用这些理论分析 CY 光学管理实践的
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第二章  运作策略理论 
 
1  运作策略的定义 
 
   蔡斯等在 生产与运作管理 制造与服务 中给出了运作策略的定义
运作策略包含利用企业资源所制订的各项企业政策和计划 它最大限度地
支持了企业的长期竞争战略 7 
   施罗德定义 运作策略是对运作职能的远见 它为制定决策确定了总体
方向和职责 运作策略应与企业战略结合 并给公司带来竞争优势 8 
伦敦商学院的泰瑞.黑尔 Terry Hill 则强调运用顾客导向 指出运作
策略是连接运作决策和营销战略 根据顾客需求来确定质量 工艺过程 能
力 存货以及劳动力的决策 9 
虽然这些权威的描述有所不同 但是存在着共同之处 可以归纳到三点









一般认为运作策略 财务策略 营销策略支撑着企业与总体战略 运作 
7 蔡斯等著 宋国防等译 生产与运作管理 第 8版 机械工业出版社 2001 年 6 月 P24 
8 9  [美]罗杰.G.施罗德著 韩伯棠等译 运作管理 第 4 版 北京大学大学出版社 2000 年 9
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策略在管理决策中的地位如图 2-1 所示  
 











资料来源 蔡斯等著 宋国防 等译 生产与运作管理 第 8版 机械工业出版社  P5  
 
2  运作策略的演进 
 
    要深入的理解运作策略理论 需要简要回顾一下运作策略的演进过程  
 
2.1  运作策略图 
美国北卡罗来那大学的艾尔达.罗斯(Aleda Roth)教授提出策略图阐述关
于运作策略导向的观点 参照其研究 可用运作策略图来总结运作策略的演
进 该图综合考虑了时间段 制造时代特征 竞争重点 生产理念 运作管




10  Richard B. Chase Nicholas J.Aquilano F.Robert Jacbos Production and Operations 
Management: Manufacturing and Services, eight Edition 机械工业出版社 2001 年 7 月 P40  
企业战略 
营销策略 财务策略 运作策略 
运作管理 
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资料来源 蔡斯等著 宋国防 等译 生产与运作管理 第 8版 机械工业出版社 2001 年 6 月
P38      
 
 
2.2  基于成本竞争运作策略时期 
20 世纪初到 70 年代 低成本策略是运作的重点 从西方国家尤其是主
要经济体美国来看 一方面 社会消费需求在战争期间受到严重的压抑 在
战后都得到集中的释放 企业遇到了极大的消费需求 所以美国制造业热衷
于大批量 高效率生产以满足需求 另一方面 战争期间军火的需求 战争
物资的供应都要求制造业大规模的生产 二战后 受战争影响最小的美国企
业热衷于抓住一切机会扩大或加强规模 它们通过低价并购企业 增加生产
线 扩大生产能力 从而推动公司的股价上升 企业高层管理者把注意力集
中在公司的财务战略和营销战略上 把运作和产品开发放到事后考虑 或当
作不值得考虑的事 以致很多制造商买下连锁酒店 财务服务公司等 而服
务商购买制造工厂 然而 这些运作的策略往往不是针对某个直接竞争对手





                                                       企业流程
                                       商务过程                                           
                  职能/现场           
                       
时间轴   1920-1980  1980-1990  1990-1995     1995-2000          2000 以后 
 
制造时代 大量生产        精益生产            敏捷制造        策略柔性   
 
竞争重点 成本 质量 交货 柔性 知识工厂 
生产理念 规模效率 持续改善 时间/快速响应 范围经济性/集成 公众的个性化/知识经
济                                                                   
新增价值 资本/体力 当地信息 供销链/功能交 信息技术使能    智能系统/社区式实践 
的来源    劳动     系统/工作    叉的工作团队   过程/过程专业知   

















其一 聚焦于成本 无论是实际应用的科学管理理论 流水装配线技术
零件标准化 还是行为科学理论 抽样检验技术 其目的和结果都是大幅度
提高劳动生产率 从而使产品具有较低的成本  
其二 重内轻外 也就是更重视内部生产资源 而忽视外部环境的变




2.3  基于质量竞争运作策略时期 
20 世纪 50 年代到 80 年代 日本的企业采取了基于质量的运作策略 把
质量作为运作第一重点 他们从美国买来设计 引进先进技术 避免研究开
发费用和开发风险 而把企业的主要资源 工程师们集中投向工厂的生产运
作中 坚持在生产第一线解决质量问题 效率问题 提升产品的质量和可靠
性向市场提供高品质的产品与欧美企业展开竞争  
1950 年 日本请美国的统计学家和质量管理专家戴明博士到日本讲授抽
样检验与统计质量管理 SQC 工具 以及用于持续改进的工具 PDCA 循环
日本不但让企业高层管理人员学习这些概念和方法 并且技巧性地传授给基
层的操作员工 1962 年起 日本巧妙地结合问题改善技术 目标管理和激励
管理及日本特有的文化 发起质量管理圈活动 (QCC)和 5S 活动 80 年代
日本企业将 SQC 阶段推到全面质量管理(Total Quality Management TQM)
阶段 1987 年 美国立法设立马可姆.波里奇国家质量奖 Malcolm Baldrige 
National Quality Award 标志着美国政府对质量运作策略保证经营战略成
功的认可  
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造过程中应用的 SQC 前后延伸到从市场调研 产品开发 质量设计 原料
管理 质量保证 及售后服务等各个部门 建立全公司的质量保证体系 该
体系甚至结合中心工厂 供应商 销售公司形成庞大的全集团质量管理
(Group-Wide Quality Control GWQC) 二是组建来自营销 设计 制造的
职能交叉团队 利用质量功能展开(Quality Function Deployment QFD)把
顾客的反映引入产品设计和产品质量改善中 美国的波里奇奖是表彰在 TQM
方面取得卓越进步和持续改进的美国公司 其评审标准将重点更多地放在顾
客满意 经营成果和企业的竞争地位上  
基于质量的运作策略也突破了运作管理只是单纯地利用内部制造资源的
观念 开始将整个企业的各项职能整合支持运作策略 如 TQM QFD 集合企业
内部各职能保证质量 改善质量 不仅如此 运作策略的视野开始由企业内
部拓展到企业外部 加强了与企业总体战略 营销战略的联系 并作为企业
的竞争武器 如 GWQC 将供应商视为企业的组成部分 QFD 目的在于满足顾客
要求 波里奇奖则引导企业重视顾客满意和企业在市场上的竞争地位  
 
2.4  基于时间竞争运作策略时期 
20 世纪 80 年代以后 在日本的率先示范下 运作策略进入基于时间的
竞争时期 70 年代爆发世界性的石油危机后 从市场方面来看 国际竞争日 
趋激烈 随着跨国公司开始国际化运作 顾客对交货的可靠性 快速的交货
和服务响应有了新的要求 从社会观念来看 对世界性有限资源的认识加深
促使企业在运作中更加重视有效 合理 节约地使用各种资源 从企业间的
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年代 JIT Just-in-Time 作为革命性的全新生产方式在国际上广为推崇
它是将运作管理的 5P 即人力 People 工厂 Plant 部件 Parts 工
艺 Processes 和生产计划控制系统 Planning and Control System 集
成到能提供高质量产品 快速响应 及时交货的流水线生产中 目的在于实
现原料 在制品 成品在保持最小库存的情况下进行大批量重复性生产 其
核心管理思想就是消除企业运作活动各个方面的浪费 诸如时间 库存 废
品 在所谓的 零库存 状态下暴露出问题加以解决 使产品流在每个环节
都几乎无积压地保持真正意义的流水作业 16 
JIT 的实现过程是一种 拉动生产系统 理论上讲 每当顾客购买一个
产品 对系统就产生需求 拉动总装配线一个产品 于是又拉动零部件生产
线 直至拉动相应的原料需求 运作过程中料品准时到达下道工序 而且是
在恰恰需要时到达 并立即被加工和转移 如果在集中的工厂网络中 大家
都采用 JIT 上 下游工厂之间也可形成流水线运作 这种 拉式生产 相 
对于原欧美企业普遍运用的方法 即制定生产计划由原料向成品推动的 推
式生产 有着根本性的变化 80 年代 JIT 在发达国家受到普遍的重视并推
广应用 伴随着 JIT 的兴起 工厂自动化也得到广泛的应用 如计算机辅助
设计 CAD 计算机辅助制造 CAM 计算机集成制造系统 CIMS 成组技 
术等制造技术对运作管理也产生了很大的影响 为转向基于时间的运作竞争
策略提供了支持 JIT TQM 和工厂自动化不仅高效 高质量 大批量制造产
品 更重要的是将顾客需求与制造紧密联系 在需求产生后快速响应  
 
2 . 5   基于柔性竞争运作策略时期 
进入 90 年代 运作策略开始重视柔性 Flexibility 也就是新产品
的开发速度及灵活的应变能力 这主要因为 首先 经济全球一体化打破贸 
11 Richard B. Chase Nicholas J.Aquilano  F.Robert Jacbos Production and Operations 
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